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Abstract. Today's world competition has increased the pressure on 

Small and Medium Enterprises (SMEs) to adopt lean 

implementations. The purpose of this study is to make a small 

contribution by exploring the Lean Implementation Barrier (LIB) 

in SMEs through three case studies of SMEs in the city of Bandung. 

A case study approach is used and followed by the Interpretative 

Structural Model (ISM) in order to see the inter-LIB relationship. 

The results of this study indicate that lack of management 

commitment and leadership, lack of employee involvement and 

lack of resources are the main obstacles to lean implementation in 

SMEs in Indonesia. Moreover, poor communication among 

various levels within the company and inadequate dissemination 

of knowledge about the benefits of lean also create barriers to lean 

implementation. The implication of this research is to strengthen 

and expand information related to research on the application of 

lean in SMEs, especially the results of the identified barriers that 

can assist SMEs in implementing lean or future research in 

developing and identifying barriers to implementing lean in SMEs. 

Keywords: Barriers; lean; small and medium enterprises (SMEs). 

Abstrak. Persaingan dunia saat ini telah meningkatkan tekanan 

pada Usaha Kecil dan Menengah (UKM) untuk mengadopsi 

penerapan lean. Tujuan dari penelitian ini yaitu untuk memberikan 

sedikit kontribusi dengan mengeksplorasi Lean Implementation 

Barrier (LIB) di UKM melalui tiga studi kasus UKM di kota 

Bandung. Pendekatan studi kasus digunakan dan diikuti oleh 

Interpretative Structural Model (ISM) agar dapat melihat 

keterkaitan antar-LIB. Hasil penelitian ini menyatakan bahwa 

minimnya komitmen dan kepemimpinan manajemen, kurang 

keterlibatan karyawan dan kekurangan sumber daya adalah 

hambatan utama untuk penerapan lean pada UKM di Indonesia. 

Selebihnya, komunikasi yang buruk di antara berbagai tingkatan 

dalam perusahaan dan penyebaran pengetahuan tentang manfaat 

lean yang tidak memadai juga menciptakan hambatan dalam 

penerapan lean. Implikasi penelitian ini memperkuat dan 

memperluas informasi terkait penelitian tentang penerapan lean di 

UKM, terutama hasil dari hambatan yang diidentifikasi dapat 

membantu UKM dalam menerapkan lean atau penelitian yang 

akan datang dalam mengembangkan dan mengidentifikasi 

hambatan penerapan lean di UKM.  

Kata Kunci: Hambatan; lean; usaha kecil dan menengah (UKM). 
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dalam penciptaan lapangan pekerjaan 

(Singh, 2011). Akan tetapi, situasi saat ini 

banyak UKM mendapati permasalahan 

khususnya yang berkenaan dengan 

produktivitas, kualitas, kepuasan 

pelanggan dan juga distribusi pengiriman 

(Yadav et al, 2018). Secara karakteristik 

padahal UKM memiliki struktur 

organisasi yang sederhana dari pada 

perusahaan besar, baik itu dari levelnya 

yang berdampak pada tingginya 

aksesibilitas dan visibilitas dari 

manajemen puncak ke level terendah di 

UKM (Laufs et al, 2016). Berdasarkan ciri 

khas tersebut sangat memudahkan 

penciptaan area yang positif untuk 

mengawali penerapan lean (Darcy et al, 

2014). 

Melihat ciri khas atau karakterisitik 

yang dimiliki oleh UKM, perlu diimbangi 

dengan strategi manajemen yang cepat 

untuk mendukung sebuah pengambilan 

keputusan (Hudson-Smith & Smith, 

2007). Akan tetapi, permasalahan lainnya 

yang muncul disebabkan pula oleh 

minimnya keahlian dan spesialisasi yang 

baik dari jajaran top manajemen. Secara 

struktural UKM memiliki struktur yang 

lebih sederhana dibandingkan perusahaan 

besar lainnya yang mengadopsi lean 

(Yadav et al, 2018). 

Salah satu perusahaan yang 

mencetuskan dan menerapkan lean yaitu 

perusahaan otomotif Toyota (Krafcik, 

1988). Sukses dan memiliki manfaat yang 

begitu besar dalam penerapannya, sistem 

tersebut mulai diadopsi oleh beberapa 

perusahaan lain diluar sektor otomotif. 

Hasilnya perusahaan-perusahaan tersebut 

banyak mendapatkan keuntungan dalam 

penerapannya (Bhamu & Sangwan, 2014). 

Sektor-sektor tersebut berhasil 

memperoleh imbas positif khususnya 

dalam bidang keuangan, operasional, 

sosial serta kawan industri (Chaplin et al, 

2016). Hal tersebut berbanding terbalik 

dengan kondisi UKM, dengan berbagai 

kondisi UKM terus dihadapkan dengan 

hambatan yang membuat langkah mereka 

terhambat dalam penerapan lean.  

Mengacu pada penelitian 

sebelumnya sebagian besar hanya terfokus 

pada penerapan lean di industri besar, 

serta masih sedikit yang mengkaji tentang 

penerapan lean pada UKM. Menyinggung 

konteks penerapan lean di UKM, dari segi 

literatur pun hanya menyajikan satu atau 

dua aspek saja (Fullerton & Wempe, 

2009). Lebih mengerucut lagi, literatur 

tersebut pun yang terfokus pada masalah 

penting seperti hambatan penerapan lean 

di UKM hanya sebagian kecil saja. 

Padahal, literatur perihal penerapan lean 

di UKM apabila diperdalam dapat 

menggambarkan hambatan UKM secara 

jelas, sehingga dapat menggiring UKM 

untuk dapat bertransformasi 

menggunakan lean dan merasakan 

manfaat bagi para pelakunya (Jadhav et al, 

2014). 

Menurut Womack et al (1990) lean 

dipahami sebagai pendekatan untuk 

mengurangi pemborosan secara 

keseluruhan dan meningkatkan nilai. 

Pendapat lain menurut Alagaraja (2014) 

lean merupakan filosofi peningkatan 

bisnis yang dipahami secara umum di 

industri manufaktur dan intervensi 

peningkatan kinerja yang populer di 

sejumlah industri lain seperti layanan, 

perawatan kesehatan, dan konstruksi. 

Penelitian terdahulu mengenai penerapan 

lean yang berhasil di suatu industri besar, 

menyebabkan inisiatif ini melebar ke 

konteks industri lainnya termasuk UKM. 

Perkembangan studi terdahulu mengenai 

penerapan lean mulai dilaporkan dengan 

berbagai pengalaman seperti (Achanga et 

al, 2006; Motwani et al, 2004; Helper & 

Kiehl, 2004; Lifvergren et al, 2010; Peircy 

& Rich, 2004; Soderquist & Motwani, 

1999; White et al, 2009). 

Melihat filosofi dalam peningkatan 

bisnis, lean di industri besar sudah mulai 

banyak di adopsi oleh para pelaku UKM 

yang termotivasi untuk meningkatkan 

bisnisnya (Alaskari et al, 2016). Proses 

mengadopsi lean agar dapat sukses di 

suatu UKM, sangat berarti membutuhkan 

manajemen yang profesional dalam 
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menganalisis hambatan implementasi lean 

(Lean Implementation Barrier) (Dora et 

al, 2016). Pada perkiraannya kurang lebih 

10 persen industri maupun organisasi 

yang sukses mengadopsi serta 

mempraktikan lean (Bhasin & Burcher, 

2006). Kuncinya, implementasi lean 

sepenuhnya terwujud ketika berhasil 

mempertahankan fokus sistemik untuk 

memahami, menafsirkan, dan mengatur 

interaksi dan konvergensi orang dan 

sistem produksi (Alagaraja, 2014). 

Kasus inti dari pelaksanaan lean 

yang kurang efisien terletak pada 

pengelolaan Lean Implementation Barrier 

(LIB) (Dora et al, 2013). Selebihnya LIB 

tidak cuma memengaruhi penerapan lean 

saja, namun totalitas proses dalam sebuah 

organisasi (Jadhav et al, 2014). 

Dibutuhkan pula usaha guna perbaikan 

yang berkelanjutan untuk 

menyempurnakan hasil dari penerapan 

lean dalam konteks UKM. Hal tersebut 

bertujuan agar UKM dapat terus 

berkembang dan meningkatkan 

kapabilitasnya demi memenuhi tuntutan 

permintaan, serta dapat bersaing di era 

modern ini (Andrianto & Kholil, 2016) 

Maka dari itu, penelitian ini akan 

melakukan identifikasi LIB bagi UKM 

serta mengembangkan struktur hierarki 

untuk melihat keterkaitan antar-LIB. 

Identifikasi LIB dilakukan dengan studi 

kasus pada tiga UKM yang berlokasi di 

kota Bandung. Selanjutnya merancang 

Interpretative Structural Models (ISM) 

untuk memodelkan skema LIB dan 

menjelaskan sebuah implikasi secara 

manajerial untuk menguatkan penerapan 

lean di UKM dalam tiga studi kasus 

UKM. 

 

Metode Penelitian 

Penelitian ini terfokus pada 

pengembangan teori yang 

mengedepankan eksplorasi, karena 

mengacu pada pendahuluan yang 

menyatakan hanya sedikit teori tentang 

LIB di UKM dan juga kedua untuk lebih 

memperdalam LIB yang tidak terduga 

atau secara alami dirasakan oleh UKM. 

Metode penelitian yang digunakan ialah 

metode kualitatif, dengan jenis penelitian 

studi kasus. Langkah tersebut diambil 

karena sifat penelitian ini mengandalkan 

inferensi logis yang menggeneralisasikan 

ilustrasi kepada proporsi teoritis (Yin, 

1989).  

Objek penelitian yang digunakan 

adalah UKM yang berada di area Bandung 

Raya, dengan begitu nama dari UKM 

dalam penelitian ini dianonimkan dengan 

nama UKM X, Y, Z untuk menjaga 

rahasia dari UKM tersebut. Selanjutnya 

penelitian ini menggunakan data primer 

yaitu berupa wawancara dengan pemilik 

UKM untuk menggali lebih dalam lagi 

informasi yang dibutuhkan. Data yang 

digunakan lainnya yaitu data sekunder 

yang diperoleh dari penelitian sebelumnya 

yang membahas seputar penerapan lean. 

Pada dasarnya penelitian ini ditujukan 

bagi industri tertentu yang termasuk 

kategori UKM, karena dari beberapa studi 

kasus yang telah dilakukan terbukti 

meningkatkan validitas eksternal (Voss et 

al, 2002). 

Tujuan dari penelitian ini yakni 

mengidentifikasi LIB dalam konteks 

UKM dan memodelkan hierarki yang 

bertujuan menggambarkan keterkaitan di 

antara hambatan. Analisis data yang 

dilakukan pada penelitian ini mencakup 

pada pembahasan studi kasus pada UKM 

terpilih, mengadaptasi atau menguji LIB 

dari industri besar untuk diterapkan di 

UKM, mengembangkan Self Structural 

Interaction Matrix (SSIM), penentuan 

tingkat partisi (level partitioning), 

pengembangan Interpretative Structural 

Models (ISM), Analisis MICMAC dan 

terakhir analisis implikasi manajerial 

untuk memberikan gambaran umum 

hambatan dalam penerapan lean di UKM. 

Berdasarkarn analisis data yang 

akan dilakukan, berikut adalah langkah 

atau tahapan dalam menggunakan metode 

ISM: 

1. membuat daftar hambatan yang 

diadopsi atau diadaptasi dari  berba-
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gai studi kasus dan literaturnya. 

2. menentukan hubungan secara 

kontekstual antara hambatan dengan 

tim peneliti. 

3. melakukan pengembangan matriks 

SSI bagi hambatan dengan 

mengaitkan hubungan kontekstual 

antarhambatan tersebut. Lebih detail 

dalam matriks SSI, hubungan 

kontekstual yang berpasangan dapat 

diasumsikan dalam bentuk V, A, X 

dan O (V¼ penghalang I akan 

mengarah ke j, A¼ penghalang j 

akan mengarah ke i, X¼ penghalang 

i dan j akan mengarah ke satu sama 

lain dan O¼ penghalang i dan j tidak 

terkait). 

4. melakukan pengembangan 

Reachability Matrix (RM) dari 

matriks SSI dengan mengubah 

informasi dalam sel ke dalam bentuk 

biner. 

5. melakukan pengembangan RM 

kembali dengan memperhatikan 

transivitas ketika RM awal dibuat. 

6. melakukan pengembangan terhadap 

tabel level partisipasi yang terdiri 

atas set jangkauan dan set 

anteseden. 

7. membuat grafik yang berarah 

(model ISM) berlandaskan 

hubungan pada poin sebelumnya 

serta jangan gunakan keterkaitan 

transivitas. 

8. melakukan peninjauan model ISM 

untuk melihat ketidakkonsistenan 

antar hambatan, lalu dimodifikasi 

dengan cara diskusi dengan tim 

penelitian. 

Mengacu pada tujuan penelitian 

yakni mengidentifikasi LIB dalam 

konteks UKM, berikut adalah daftar 

hambatan yang akan digunakan dalam 

penelitian ini yang merujuk pada 

penelitian Yadav et al (2018) dijelaskan 

melalui Tabel 1. 

 

Tabel 1. Hambatan untuk Menerapkan Lean (tidak khusus untuk UKM) 

Hambatan (Barriers) Referensi 

Kurangnya komitmen dan 

kepemimpinan manajemen  

Abolhassani et al. (2016), Dora et al. (2016), Hu et al. (2015), 

Marodin & Saurin (2015), Jadhav et al. (2014), Dora et al. 

(2013), Panizzolo et al. (2012), Timans et al. (2012), Singh et 

al. (2010), Scherrer-Rathje et al. (2009), Fryer et al. (2007), 

Achanga et al. (2006), Worley & Doolen (2006), Houshmand 

& Jamshidnezhad (2006), Sánchez & Pérez (2001) 

Budaya organisasi 

Abolhassani et al. (2016), Dora et al. (2016), Jadhav et al. 

(2014), Dora et al. (2013), Bhasin (2012), Panizzolo et al. 

(2012), Timans et al. (2012), Zhou (2016), Cudney & Elrod 

(2010), Liker and Hoseus (2007), Stock et al. (2007), Bhasin 

& Burcher (2006) 

Kurang komunikasi 

Hu et al. (2015), Marodin and Saurin (2015), Jadhav et al. 

(2014), Bhasin (2012), Timans et al. (2012), Cudney & Elrod 

(2010), Scherrer-Rathje et al. (2009), Worley & Doolen 

(2006) 

Kekurangan sumber daya 

Abolhassani et al. (2016), Chaplin et al. (2016), Dora et al. 

(2016), Marodin & Saurin (2015), Jadhav et al. (2014), Dora 

dkk. (2013), Bhasin (2012), Zhou (2016), Eswaramoorthi et 

al. (2011), Wong & Wong (2011), Pedersen & Huniche 

(2011), Kumar & Antony (2008), Achanga et al. (2006), 

Hudson et al. (2001) 
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Hambatan (Barriers) Referensi 

Tahan terhadap perubahan 

Abolhassani et al. (2016), Dora et al. (2016), Marodin & 

Saurin (2015), Jadhav et al. (2014), Bhasin (2012), Sohal & 

Egglestone (1994) 

Kekurangan keterlibatan 

karyawan  

Abolhassani et al. (2016), Dora dkk. (2016), Hu et al. (2015), 

Marodin & Saurin (2015), Jadhav et al. (2014), Panizzolo et 

al. (2012), Wong & Wong (2011), Cudney & Elrod (2010), 

Upadhye et al. (2010), Scherrer-Rathje et al. (2009), Sim & 

Rogers (2008) 

Kurangnya pelatihan dan 

keterampilan 

Dora et al. (2016), Hu et al. (2015), Albliwi et al. (2014), 

Jadhav et al. (2014), Dora et al. (2013), Bhasin (2012), 

Mathur et al. (2012), Timans et al. (2012), Zhou (2016), 

Singh et al. (2010), Achanga et al. (2006), Worley & Doolen 

(2006), Sánchez & Pérez (2001), Karlsson & Ahlström 

(1996) 

Kurangnya pemahaman 

tentang manfaat lean 

(mengukur manfaat)  

Abolhassani et al. (2016), Marodin & Saurin (2015), Bhasin 

(2012), Vinodh & Balaji (2011), Shah & Ward (2007), 

Jadhav et al. (2014), Cudney & Elrod (2010), Upadhye et al. 

(2010), Wong et al. (2009) 

Mundur ke metode lama 

Abolhassani et al. (2016), Marodin & Saurin (2015), Jadhav 

et al. (2014), Bhasin (2012), Wong & Wong (2011), Emiliani 

& Stec (2005) 

Kurangnya keterlibatan 

pemasok 

Jadhav et al. (2014), Upadhye et al. (2010), Salaheldin 

(2005), Abdul-Nour et al. (1998) 

Sumber: Yadav et al. (2018) 

 

Hasil dan Pembahasan 

Hasil 

Studi Kasus Terpilih 

Studi kasus pada UKM X, UKM ini 

memiliki kurang lebih 35 pegawai, dengan 

kapasitas sekali produksi bisa sampai 

ratusan produk tas dan tersebar 

pemasarannya hanya sampai lingkup 

provinsi saja. Dari segi waktu, dalam 

memproduksi UKM X ini dapat 

menghabiskan waktu sampai 25 hari, 

tetapi ada sedikit gap yang sebenarnya 

dapat lebih dipercepat pengerjaannya. 

UKM X ini para pimpinannya sering aktif 

dalam konteks meningkatkan kinerja 

perusahaan, dan juga melakukan 

terobosan sesuai perkembangan tren yang 

terjadi di masyarakat sehingga ini menarik 

untuk masuk mengidentifikasi hambatan 

apa yang dirasakan oleh UKM X selama 

beroperasi dalam penerapan lean agar 

terus mampu meningkatkan kompetitif 

UKM X. 

Studi kasus pada UKM Y, UKM 

dengan jumlah karyawan sekitar 40 orang, 

dengan produksi perkakas rumah dari 

tanah liat. UKM Y ini merupakan UKM 

turun temurun yang dimiliki oleh salah 

satu keluarga dan berdiri sudah sejak lama 

dari tahun 1981. UKM Y ini telah berhasil 

menembus pasar nasional dengan sekali 

kapasitas produksi kurang lebih 

menghasilkan 600 produk, tetapi estimasi 

waktu sekali produksi sering mengalami 

keterlambatan hingga 3-7 hari yang 

berdampak pada kepuasan konsumen. 

Kasus pada UKM Y ini sedikit 

memberikan gambaran yang menarik 

tentang hambatan dalam penerapan lean 

di lini produksi mereka. Berlawanan 

dengan UKM Y, UKM ini menyadari 

masih kurangnya komunikasi dan juga 

belum mau menerapkan lean karena 

terpaku pada alokasi modal yang dimiliki 

seperti untuk pelatihan, menyewa 

konsultan, ataupun menambah alat-alat 

penunjang produksi. 
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Studi kasus UKM Z, UKM ini 

bergerak pada produksi industri makanan 

yang sudah mulai beroperasi pada tahun 

2006 sampai sekarang, dengan jumlah 

pegawai sampai saat ini berjumlah kurang 

lebih 30 orang. Berdasarkan dari segi 

segmentasi pasar, selama UKM Z 

beroperasi sampai saat ini sudah mampu 

mencakup ke beberapa kota lainnya, 

Sedangkan dari segi jumlah kapasitas 

produksi telah mampu menghasilkan 

sekitar 300 kg. Menyangkut proses 

produksi yang dilakukan sampai saat ini 

sistem yang digunakan masih sama yaitu 

konvensional belum ada kemajuan baik 

dari teknologi mesin yang digunakan 

ataupun proses lainnya. Permasalahan lain 

dalam proses produksi dari sudut pandang 

pekerja lebih condong menonjolkan 

kemunduran dan masih terpaku pada 

metode yang diterapkan saat ini, padahal 

permasalahan yang sering ditemui ialah 

dari pihak manajemen puncak tidak 

memperhatikan terobosan yang sebaiknya 

dilakukan, dan juga minimnya 

keterlibatan pekerja dalam menyampaikan 

permasalahan produksi lainnya kepada 

manajemen puncak, sehingga kurangnya 

komunikasi yang terjadi di sini yang mana 

hal tersebut menjauhkan pemikiran untuk 

menerapkan penerapan lean. 

Hambatan Implementasi Lean 

Bagian ini akan menjelaskan 

hambatan penerapan lean berdasarkan 

studi kasus UKM X, Y, dan Z. Hambatan 

akan dijelaskan melalui Tabel 2 dengan 

hambatan atau Lean Implementation 

Barrier (LIB) masing-masing diberi kode 

H1, H2, …, H10. Tanda “√” menandakan 

adanya hambatan dan tanda “─’’ 

menandakan tidak adanya hambatan yang 

terjadi pada tiga studi kasus UKM. 

Berdasarkan Tabel 2 tercatat bahwa dari 

10 daftar hambatan yang diajukan empat 

hambatan hadir dan sangat dirasakan oleh 

tiga studi kasus UKM yaitu H1, H2, H4, 

H5, H7, H8, dan H9 selanjutnya dibahas 

berdasarkan hambatan masing-masing. 

 

Tabel 2. Identifikasi Hambatan dari Studi Kasus 

Kode Hambatan (LIB) UKM X UKM Y UKM Z 

H1 Kurangnya komitmen dan kepemimpinan 

manajemen 

√ √ √ 

H2 Budaya organisasi √ √ √ 

H3 Kurangnya komunikasi - √ √ 

H4 Kekurangan sumber daya √ √ √ 

H5 Tahan terhadap perubahan √ √ √ 

H6 Kurangnya keterlibatan karyawan - √ √ 

H7 Kurangnya pelatihan dan keterampilan √ √ √ 

H8 Kurangnya pemahaman tentang manfaat 

lean (mengukur manfaat) 

√ √ √ 

H9 Mundur ke metode lama √ √ √ 

H10 Kurangnya keterlibatan pemasok - - - 

 

Interpretative Structural Models (ISM) 

untuk Hambatan 

Tahapan setelah mengidentifikasi 

hambatan penerapan lean di tiga studi 

kasus UKM yaitu mengembangkan 

hubungan yang terjadi di antara sesama 

hambatan. Penulis dengan tim ahli 

memperdalam dari hambatan-hambatan 

yang dirasakan oleh tiga UKM dalam 

penerapan lean. Hal tersebut akan 

membantu dalam pengembangan 

Structural Self-Interaction Matrix 

(SSIM). SSIM selebihnya akan diubah 

menjadi notasi biner yang disebut 

Reachability Matrix (RM) awal. SSIM 

dijelaskan melalui Tabel 3 dan aturan-
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aturan untuk mengubah ke notasi biner 

dijelaskan berikut ini: 

a. apabila variabel (i, j) pada SSIM 

adalah V maka nilai variabel (i, j) 

adalah 1 dan variabel (j, i) pada tabel 

RM adalah 0. 

b. apabila variabel (i, j) pada SSIM 

adalah A maka nilai variabel (i, j) 

pada tabel RM adalah 0 dan variabel 

(j, i) pada tabel RM adalah 1. 

c. apabila variabel (i, j) pada SSIM 

adalah X maka nilai variabel (i, j) 

pada tabel RM adalah 1 dan variabel 

(j, i) pada tabel RM adalah 1. 

d. apabila variabel (i, j) pada SSIM 

adalah O maka nilai variabel (i, j) 

pada tabel RM adalah 0 dan variabel 

(j, i) pada tabel RM adalah 0.  

Rangkaian dalam pembuatan dan 

pengembangan ISM untuk hambatan ini 

setelah mengubah SSIM menjadi notasi 

biner atau yang disebut Reachability 

Matrix (RM) awal, maka langkah 

berikutnya yaitu mengembangkan 

Reachability Matrix (RM) Akhir, Level 

Partitioning, dan terakhir merancang 

gambar keterkaitan antarhambatan dalam 

penelitian ini. Berikut penjelasan tersebut 

disajikan dalam Tabel 3, Tabel 4, Tabel 5, 

Tabel 6, dan Gambar 1.  

 

Tabel 3. Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) 

 H10 H9 H8 H7 H6 H5 H4 H3 H2 

H1 V V X X X A A V V 

H2 V V O A A O V X  

H3 A X V O A O O   

H4 V A O V O O    

H5 O X A A X     

H6 O V V V      

H7 O X V       

H8 O X        

H9 O         

H10          

 

Tabel 4. Reachability Matrix Awal 

 H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7 H8 H9 H10 

H1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 

H2 0 1 1 1 0 0 0 0 1 1 

H3 0 1 1 0 0 0 0 1 1 0 

H4 1 0 0 1 0 0 1 0 0 1 

H5 1 0 0 0 1 1 0 0 1 0 

H6 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 

H7 1 1 0 0 1 0 1 1 1 0 

H8 1 0 0 0 1 0 0 1 1 0 

H9 0 0 1 1 1 0 1 1 1 0 

H10 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 

 

Tabel 5. Reachability Matrix Akhir 

 H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7 H8 H9 H10 
Driving 

Power 

H1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 8 

H2 0 1 1 1 0 0 0 0 1 1 5 
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H3 0 1 1 0 0 0 0 1 1 0 4 

H4 1 0 0 1 0 0 1 0 0 1 4 

H5 1 0 0 0 1 1 0 0 1 0 4 

H6 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 8 

H7 1 1 0 0 1 0 1 1 1 0 6 

H8 1 0 0 0 1 0 0 1 1 0 4 

H9 0 0 1 1 1 0 1 1 1 0 6 

H10 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 2 

Depence 

Power 

6 5 6 3 5 3 5 6 6 4  

 

Tabel 6. Level Partitioning 

 Reachability set Antecedent set Intersection Level 

H1 H1,H2,H3,H6,H7,H8,H9,H10 H1,H4,H5,H6,H7,H8 H1,H6,H7,H8 VI 

H2 H2,H3,H4,H9,H10 H1,H2,H3,H6,H7 H2,H3 II 

H3 H2,H3,H8,H9 H1,H2,H3,H6,H9,H10 H2,H3,H9 IV 

H4 H1,H4,H7,H10 H2,H4,H9 H4 V 

H5 H1,H5,H6,H9 H5,H6,H7,H8,H9 H5,H6,H9 IV 

H6 H1,H2,H3,H5,H6,H7,H8,H9 H1,H5,H6 H1,H5,H6 VI 

H7 H1,H2,H5,H7,H8,H9 H1,H4,H6,H7,H9 H1,H7,H9 II 

H8 H1,H5,H8,H9 H1,H3,H6,H7,H8,H9 H1,H8,H9 III 

H9 H3,H4,H5,H7,H8,H9 H1,H2,H3,H5,H6,H7,

H8,H9 

H3,H5,H7,H8

,H9 

III 

H10 H3,H10 H1,H2,H4,H10 H10 I 

 

Berdasarkan Tabel 6 yang memuat 

level partitioning telah diketahui bahwa 

dari setiap hambatan telah diklasifikasikan 

level nya masing-masing. Hasil dari 

pemberian level untuk masing-masing 

hambatan tersebut digambarkan dengan 

menggunakan model Interpretative 

Structural Models (ISM), dapat dilihat 

pada Gambar 1. 

Gambar 1 Model ISM untuk Hambatan 
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Analisis MICMAC 

Analisis MICMAC memiliki empat 

klasifikasi yang berdasarkan pada Driving 

power dan Dependence power. Empat 

klasifikasi tersebut dinotasikan dengan 

nama Autonomous barriers, Dependent 

barriers, Linkeage barriers, dan 

Independent barriers. Driving prower dan 

Depence power didapatkan melalui 

perhitungan Reachability Matrix Akhir 

yang hasilnya dijelaskan melalui Gambar 

2.

Gambar 2 Diagram MICMAC Analysis 

 
 

Pembahasan 

Pembahasan Hambatan Implementasi 

Lean 

Kurangnya Komitmen dan 

Kepemimpinan Manajemen. 

Menurut Scherrer-Rathje et al 

(2009) komitmen dan kepemimpinan 

manajemen merupakan inti untuk 

keberhasilan suatu terobosan baru bagi 

perusahaan dan juga kurangnya komitmen 

serta kepemimpinan manajemen akan 

berdampak pada masalah lainnya seperti 

terbatasnya akses sumber daya, 

terlambatnya pengambilan keputusan dan 

juga komunikasi yang buruk. Penerapan 

lean sangat membutuhkan peran yang 

konsisten, dorongan dan pengawasan dari 

pimpinan manajemen (Hu et al, 2015). 

Dalam konteks UKM peran top 

manajemen perlu menetapkan visi, misi, 

strategi dan juga arah tujuan untuk 

menjaga keberlangsungan bisnisnya 

(Jadhav et al, 2014). Hal tersebut 

merupakan hal yang sangat relevan karena 

peran top manajemen menentukan seluruh 

alur yang terjadi dalam bisnisnya. Salah 

satu pemilik UKM dalam studi kasus 

penelitian ini mengatakan “cukup sulit 

dan belum sangat memahami manfaat 

penerapan lean, maka dari itu saya tidak 

terlalu memikirkannya dan kurang aktif 

untuk mencari informasi seputar itu” 

Budaya Organisasi 

Menurut Dora et al (2016) definisi 

dari budaya organisasi ialah aturan serta 

perilaku yang mencakup kepercayaan, 

hierarki, lingkungan kerja, dan juga rasa 

simpati terhadap sesama. Budaya 

organisasi secara tidak langsung 

mencerminkan kepribadian atau sikap 

para pimpinan terhadap pegawainya. 

Pendapat lain mengatakan bahwa budaya 

organisasi itu sangat penting bagi 

penerapan lean (Dora et al, 2016). Apabila 

lingkungan kerja dan rasa simpati 

terhadap sesama masih kurang dalam 

sebuah perusahaan, maka itu merupakan 

hambatan utama penerapan lean (Achanga 
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et al, 2006). Berdasarkan ketiga studi 

kasus UKM menyatakan bahwa budaya 

organisasi memengaruhi kinerja mereka 

sehari-hari sebelum jauh untuk 

menerapkan lean. 

Kurangnya Komunikasi 

Menurut Timans et al (2012) 

komunikasi yang baik dalam sebuah 

organisasi dengan stakeholders pada 

lingkungannya merupakan kunci 

keberhasilan penerapan lean. Bagaikan 

fungsi semen di antara batu bata, 

komunikasi yang baik dan efektif di antara 

semua tingkatan dalam hierarki organisasi 

adalah modal terpenting untuk memulai 

penerapan lean (Yadav et al, 2018). 

Selama melakukan wawancara, pemilik 

UKM menyatakan: “Sering terjadi miss 

komunikasi antara top manajemen dengan 

pegawai, bisanya pada saat melakukan 

transfer informasi yang berkenaan dengan 

lini produksi mereka terkadang tidak 

melakukannya atau tidak sesuai, sehingga 

bagaimana pun komunikasi satu sama lain 

dalam suatu organisasi itu penting.” 

Kekurangan Sumber Daya 

Menurut Eswaramoorthi et al (2011) 

kekurangan tenaga kerja, finansial, waktu 

dan juga sumber daya manusia dianggap 

sebagai hambatan yang muncul untuk 

mengadopsi sedikit penerapan lean di 

UKM. Sejumlah sumber daya yang 

menghuni sangat diperlukan untuk 

keberhasilan penerapan lean (Chaplin et 

al, 2016). Pemilik dari ketiga studi kasus 

UKM ini mengungkapkan: “Untuk 

bergerak lebih jauh mencapai penerapan 

lean mesti memiliki kekuatan sumber 

daya, apabila tidak kuat banyak 

kehilangan waktu khususnya untuk 

perbaikan kinerja.” 

Tahan terhadap Perubahan 

Sosialisasi metode baru terhadap 

para pegawai akan membuat mereka tidak 

nyaman karena telah terbiasa dengan 

metode kovensional. Ketika perusahaan 

telah menerapkan lean pun mereka 

memiliki ketahanan terhadap perubahan 

tersebut karena merasa telah nyaman 

dengan apa yang mereka kerjakan 

(Marodin & Saurin, 2015). Pemilik atau 

pimpinan sebuah organisasi terkadang 

berbeda prinsip dengan pegawai dan para 

pegawai lebih mengkhawatirkan 

pekerjaan mereka apabila lean diterapkan 

(Jadhav et al, 2014). Berdasarkan ketiga 

studi kasus UKM dalam penelitian ini 

semua kasusnya merasakan hal yang sama 

bahwa pemikiran sebagai pemilik UKM 

belum tentu diterima oleh pegawai. Maka 

dari itu, perlu pemahaman secara 

menyeluruh untuk penerapan lean di 

UKM. 

Kurangnya keterlibatan karyawan 

Saat penetapan tujuan perusahaan 

sangat diperlukan keterlibatan pegawai 

khususnya untuk bertransformasi dari 

metode tradisional ke dalam penerapan 

lean. Tingkat partisipasi pegawai akan 

meningkatkan pengetahuan dan juga alur 

informasi sehingga kontribusi untuk 

pemecahan masalah yang terjadi di 

perusahaan (Yadav et al, 2018). 

Minimnya keterlibatan pegawai akan 

membuat proses untuk mencapai 

penerapan lean sedikit terhambat dan 

bahkan bisa saja tidak membuahkan hasil 

(Panizzolo et al, 2012). Berdasarkan 

wawancara dengan pemilik UKM dari 

ketiga studi kasus, yang mendominasi 

pengambilan keputusan tetap seorang 

pemilik dan masih minim menerima 

masukan dari pegawainya. 

Kurangnya Pelatihan dan 

Keterampilan 

Aset yang harus dimiliki sebuah 

perusahaan ialah memiliki pegawai yang 

terlatih dan terampil, sehingga untuk 

menerapkan lean yang berhasil perlu yang 

namanya pelatihan agar dapat 

meningkatkan pengetahuan serta kualitas 

seputar lean (Dora et al, 2016). 

Berdasarkan studi kasus dalam penelitian 

ini ketiga UKM masih minim melakukan 

pelatihan ataupun mengikuti pelatihan 

karena terkendala masalah finansial dan 

juga waktu yang mengejar target demi 

keuntungan UKM. 
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Kurangnya Pemahaman Tentang 

Manfaat Lean (Mengukur Manfaat) 

Penjelasan tentang manfaat 

penerapan lean sangat jelas bagi pemilik 

perusahaan, selain itu juga dapat 

memotivasi keberlangsungan bisnisnya 

(Bhasin, 2012). Kurangnya pemahaman 

dalam manfaat lean ini juga dipengaruhi 

oleh faktor keuangan sehingga semakin 

menjauhi perusahaan khususnya UKM 

untuk dapat menerapkan dan merasakan 

manfaat lean. Berdasarkan ketiga studi 

kasus UKM dalam penelitian ini 

mengungkapkan bahwa: “Dengan 

kurangnya faktor keuangan ini semakin 

menurunkan pengetahuan para pemilik 

UKM untuk dapat menerapkan lean dan 

juga semakin memudarkan manfaat lean 

yang begitu besar dampaknya bagi 

UKM.” 

Mundur ke Metode Lama 

Hambatan ini merupakan salah satu 

langkah untuk mengantisipasi 

peningkatan jumlah pengangguran karena 

ketika perusahaan menerapkan lean 

banyak pegawai yang khawatir akan 

pekerjaan nya (Wong et al, 2011). 

Minimnya motivasi ini dan juga ketika 

menemui kesulitan cenderung membawa 

perusahaan untuk dapat menerapkan lean 

sehingga kembali mundur ke metode lama 

(Wong et al, 2009). Dalam ketiga studi 

kasus ini membuktikan bahwa top 

manajemen dengan pegawainya masih 

mempertahankan metode lama dan 

terhambat untuk dapat bergerak terhadap 

penerapan lean. 

Kurangnya Keterlibatan Pemasok 

Peran pemasok menentukan 

persaingan perusahaan di dalam 

lingkungan bisnisnya yang memiliki peran 

untuk bertindak sebagai perpanjangan 

tanpa batas di sebuah perusahaan (Dey et 

al, 2015). Peran pemasok juga berguna 

untuk memperluas penerapan lean dalam 

sebuah perusahaan ke dalam mitra rantai 

pasokan mereka, tetapi bagi UKM sangat 

sulit mengembangkan lean dalam rantai 

pasokan mereka karena mengalami 

kekurangan kerja sama dengan pemasok 

(Salaheldin, 2005). Tetapi melihat dari 

ketiga studi kasus pada penelitian ini 

terungkap bahwa UKM tidak cukup 

kesulitan untuk mencari pemasok ataupun 

untuk melibatkan pemasok ke dalam 

penerapan lean di UKM. 

Interpretative Structural Models (ISM) 

untuk Hambatan 

Mengikuti konvensi hasil 

pengembangan model ISM, Reachability 

Matrix (RM) awal dipersiapkan pada 

Tabel 4. Reachability Matrix (RM) akhir 

dikembangkan dengan memperhatikan 

transitivitas dan diskusi ulang dengan para 

ahli. Matriks final selanjutnya diperiksa 

dan dikoreksi oleh tim ahli. Kemudian 

RM akhir diperoleh dan disajikan pada 

Tabel 5. Untuk lebih mengembangkan 

level hambatan dalam model hierarki 

penelitian, dilakukan partisi level 

(partitioning level). Set reachability dan 

set anteseden untuk setiap hambatan 

dilakukan identifikasi. Set reachability 

dan set anteseden terdiri dari hambatan itu 

sendiri dan hambatan yang dapat 

membantu agar memudahkan pencapaian 

tujuan. Kemudian set anteseden 

digambarkan untuk setiap hambatan. 

Hambatan yang berada pada set 

reachability dan set anteseden memiliki 

nilai yang sama ditempatkan pada variabel 

level atas dalam ISM. Hambatan level atas 

dalam model ini tidak akan membantu 

dalam mencapai hambatan lain. Hambatan 

ini kemudian dihapus dari daftar 

hambatan, dan proses ini diulang sampai 

semua hambatan diberi levelnya. Dapat 

dilihat dari Tabel 6 bahwa total ada enam 

level bagi sepuluh hambatan dalam 

penelitian ini. Setelah level hambatan 

ditemukan, langkah selanjutnya adalah 

membangun ISM akhir. ISM akhir 

diperoleh dengan menghapus semua 

tautan transitivitas seperti yang 

ditunjukkan pada Gambar 1. 

Gambar 1 menunjukkan bahwa 

hambatan kurangnya komitmen dan 

kepemimpinan manajemen, kurangnya 

keterlibatan karyawan dan kekurangan 
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sumber daya ditempatkan di tingkat 

keenam, dan kelima. Dengan demikian, 

ketiga hambatan tersebut adalah LIB 

utama dalam studi kasus di tiga UKM. 

Perlu ditekankan bahwa hambatan 

kurangnya komitmen dan kepemimpinan 

manajemen serta kurangnya keterlibatan 

karayawan adalah kunci LIB untuk 

perusahaan besar (Jadhav et al., 2014). 

Lebih jelasnya digarisbawahi bahwa 

hambatan kurangnya sumber daya 

ditemukan menjadi hambatan penting 

dalam UKM tidak seperti di perusahaan 

besar. Sesuai ISM, hambatan budaya 

organisasi, kurangnya pelatihan dan 

keterampilan serta kurangnya keterlibatan 

pemasok ditempatkan sebagai hambatan 

yang kurang penting di dalam penerapan 

lean pada UKM. Hambatan “ahan 

terhadap perubahan, kurangnya 

komunikasi, kurangnya pemahaman 

terhadap manfaat lean, dan mundur ke 

metode lama berada pada level menengah 

yang menunjukkan tingkat kepentingan 

sedang. Untuk lebih mengetahui derajat 

hubungan maka dilakukan MICMAC 

Analysis. 

Analisis MICMAC 

Penggunaan Analisis MICMAC 

bertujuan agar hambatan-hambatan yang 

telah teridentifikasi dan mendapatkan 

levelnya masing-masing diklasifikasikan 

ke dalam empat kelompok berdasarkan 

kekuatan pendorong (driving power) dan 

ketergantungannya (depence power). 

Kategori-kategori ini disebut sebagai 

hambatan otonom, hubungan, independen 

dan dependen. Driving power dan 

dependence power hambatan dilihat dari 

RM akhir dan ditunjukkan pada Tabel 5. 

Diagram untuk Analisis MICMAC 

digambar dan ditunjukkan pada Gambar 2. 

Dijelaskan pada sub-bab hasil 

melalui Gambar 2 bahwa hambatan 

kurangnya keterlibatan karyawan berada 

pada kuadran linkage barriers dengan 

memiliki kekuatan pendorong (driving 

power) dan kekuatan ketergantungan 

(dependence power) yang tinggi, hal itu 

menandakan bahwa hambatan tersebut 

memengaruhi LIB lain dalam ketiga studi 

kasus UKM. Dijelaskan pula bahwa 

hambatan kurangnya komitmen dan 

kepemimpinan manajemen, mundur 

kembali ke metode lama berada pada 

kuadran linkage barriers dengan tingkat 

kekuatan pendorong (driving power) dan 

ketergantungannya (depence power) yang 

cukup tinggi. Model ISM pada penelitian 

ini juga menunjukkan bahwa hambatan 

kurangnya komunikasi dan kurangnya 

pemahaman tentang manfaat lean berada 

pada kuadran dependent barriers yang 

memiliki dependence power yang tinggi 

dan driving power yang cukup tinggi, hal 

tersebut menandakan bahwa hambatan 

tersebut terkait dengan hambatan lainnya. 

Untuk hambatan kekurangan sumber daya 

dan kurangnya keterlibatan pemasok 

berada pada kuadran autonomous barriers 

dengan memiliki tingkat kekuatan 

pendorong (driving power) dan kekuatan 

ketergantungan (depence power) yang 

tidak terlalu tinggi. Sisanya untuk 

hambatan kurangnya pelatihan dan 

keterampilan, budaya organisasi serta 

tahan terhadap perubahan berada di antara 

empat kuadran, hal tersebut menandakan 

bahwa hambatan itu dibuat dan dibentuk 

oleh pihak terkait dalam ketiga studi kasus 

UKM itu sendiri serta dapat disebabkan 

ataupun menyebabkan hambatan lainnya. 

Implikasi Teoritis dan Manajerial 

Hasilnya menunjukkan bahwa 

hambatan kurangnya komitmen dan 

kepemimpinan manajemen adalah yang 

paling penting karena terletak pada tingkat 

terendah. Temuan ini konsisten dengan 

penelitian lain yang dilakukan oleh Zhang 

et al (2017). Menjadi hambatan paling 

penting, kurangnya komitmen dan 

kepemimpinan manajemen juga 

berdampak pada LIB lainnya. Jadi untuk 

implementasi lean yang berhasil di UKM, 

komitmen yang tepat dari manajemen dan 

pemilik adalah wajib dan pelatihan harus 

diberikan kepada para manajer untuk 

meningkatkan kepemimpinan dan 

keterampilan manajerial lainnya. Selain 

ini, hambatan kurangnya sumber daya, 
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komunikasi, dan pemahaman tentang 

manfaat lean juga merupakan hambatan 

utama dalam adopsi lean dan berdampak 

pada hambatan lainnya. Hambatan ini 

lebih penting dalam konteks UKM karena 

karakteristik sektor ini perlu perubahan, 

sementara sebagian besar diabaikan oleh 

sebagian besar orang yang berfokus pada 

perusahaan besar. Achanga et al (2006) 

juga menyatakan bahwa kekurangan 

sumber daya merupakan hambatan utama 

untuk menerapkan lean di UKM. Model 

kami membantu akademisi dalam 

meningkatkan pemahaman tentang LIB 

dengan kepentingan komparatif mereka 

dan saling ketergantungan di antara 

hambatan ini. 

Dari perspektif praktisi, temuan 

penelitian ini membantu dalam 

memahami LIB dan saling 

ketergantungannya. Berdasarkan empat 

kuadran dalam Analisis MICMAC, salah 

satu kuadran dapat memprioritaskan 

hambatan dan fokus pada hambatan 

tersebut. Sebelum memulai penerapan 

lean, perusahaan harus memastikan 

bahwa manajemen berkomitmen dan 

memiliki keterampilan kepemimpinan 

untuk merangkul karyawan agar dapat 

bekerja sama dalam menerapkan lean. 

Lebih lanjut, kurangnya sumber daya 

adalah salah satu hambatan utama untuk 

implementasi lean di UKM, tetapi 

disarankan agar UKM dapat memulai 

adopsi lean dengan dana kecil (Bhasin, 

2012) atau mungkin berpikir untuk 

memobilisasi sumber daya tambahan 

untuk mendapatkan manfaat besar dari 

penerapan lean. Seperti banyak inisiatif 

manajemen lainnya, lean juga 

membutuhkan komunikasi yang efektif 

antara semua tingkat organisasi. 

Komunikasi yang ditingkatkan akan 

mengarah pada pemahaman yang lebih 

besar tentang kemungkinan manfaat di 

antara para stakeholders, keterlibatan 

karyawan, pelatihan dan keterampilan, 

budaya organisasi, dan keterlibatan 

pemasok. 

Menurut Wong et al (2009), 

masalah utama dalam penerapan lean 

adalah kecenderungan untuk kembali ke 

metode lama atau tradisional. Maka dari 

itu, pengawasan dan motivasi yang tepat 

diperlukan selama proses transisi. 

Terlepas dari masalah internal ini, 

implementasi lean perlu diperluas hingga 

ke lingkup mitra rantai pasokan. 

Berdasarkan pada penelitian dan 

hasil pembahasan yang dilakukan, seluruh 

hambatan yang di identifikasi memiliki 

keterkaitan dalam penerapan lean di 

UKM. Maka dari itu identifikasi hambatan 

penerapan lean di UKM mesti dicermati 

dari sekian banyak keterbatasan. 

 

Kesimpulan 

Hasil penelitian menunjukkan 

bahwa dalam model ISM dan analisis 

MICMAC, hambatan komitmen serta 

kepemimpinan manajemen, kurang 

keterlibatan karyawan serta kekurangan 

sumber daya ialah hambatan yang amat 

kritis sehingga mesti menjadi bahan 

pertimbangan sebagai landasan dari 

penerapan lean di UKM. Sedangkan untuk 

hambatan kurangnya pemahaman dasar 

karyawan tentang manfaat dari lean mesti 

dimengerti dan dipahami oleh karyawan 

untuk meningkatkan keterlibatan aktif 

mereka dalam merealisasikan penerapan 

lean di UKM. Selebihnya untuk hambatan 

yang berada pada level rendah atau pada 

kuadran rendah dapat dipengaruhi oleh 

hambatan yang berada pada level dan 

kuadran kritis. 

Penelitian ini hanya berlandaskan 

pada tiga studi kasus UKM yang berada di 

Kota Bandung, serta daftar hambatan yang 

di identifikasi hanya 10 hambatan. Maka 

dari itu perlu penelitian yang lebih 

mendalam dengan mengidentifikasi 

hambatan-hambatan yang tidak diteliti 

dalam penelitian ini, dengan tujuan untuk 

mengeneralisasikan hasil agar dapat 

dikembangkan kepada lebih banyak 

permasalahan yang terjadi di UKM 

lainnya pada beberapa kota khususnya di 

Indonesia.  
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